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RESUMO
Este artigo objetiva apresentar uma análise da influência da motivação sobre a 
percepção de risco e a prática de ato inseguro, pelo empregado, na execução de 
suas atividades. Buscou-se integrar autores como Lévi-Leboyer (1994) e Sam-
paio (2009) sobre motivação, com Reason (2000) e Couto (1995), sobre erro 
humano. Foram definidos três construtos: motivação, confiabilidade e causas 
do erro humano, analisados utilizando-se o coeficiente de Pearson. Concluiu-se 
que o empregado afirma estar motivado, embora com lacunas que, no entanto, 
não aumentam os erros de execução. Há consciência do erro, porém isso não 
resulta em prevenção.
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ABSTRACT
This article presents an analysis of the influence of motivation on perception of risk 
and the unsafe act of practice employee in the execution of their activities. He at-
tempted to integrate authors as Leboyer (1994) and Sampaio (2009) on motivation, 
with Reason (2000) and Couto (1995) on human error. Defined three constructs: mo-
tivation, reliability and human error causes analyzed using the Pearson coefficient, it 
is concluded that the claims be motivated employed, albeit with gaps which, however, 
does not increase the execution errors. For error awareness, but this does not result 
in prevention.
KEYWORDS: Motivation. Human Reliability. Risk Perception.
INTRODUÇÃO
Historicamente, os aspectos cognitivos 
do erro na operação de uma atividade labo-
ral eram tratados de forma muito discreta: 
Apenas após a consolidação da análi-
se da confiabilidade de equipamentos 
é que se iniciaram os estudos sobre 
o componente humano, como o indi-
víduo pode cometer erros que levam 
às falhas dos sistemas mecânicos e o 
que leva a tais erros (os fatores exis-
tentes no contexto e aqueles ineren-
tes a cada pessoa) (SOUZA; FIRMI-
NO; DROGUETT, 2010, p. 2). 
Essa discrição no trato do erro dos em-
pregados tem favorecido a ocorrência de 
acidentes históricos e, muitas vezes, trá-
gicos. Por outro lado, a quantificação da 
influência dos diversos fatores que nor-
teiam o comportamento humano e seus 
atos subsequentes é rara e complexa. Nos 
últimos anos, o planejamento da empresa 
pesquisada tem ampliado e destacado a 
abordagem de temas ligados à confiabilida-
de humana. Entretanto, em 2010, as ações 
desse planejamento, vinculadas ao fator 
humano, ainda estavam mescladas às ações 
de confiabilidade de equipamentos. A par-
tir de 2011, no entanto, as ações relativas 
às duas abordagens foram descritas sepa-
radamente, evidenciando a importância da 
confiabilidade humana para o desempenho 
organizacional. As ações de confiabilidade 
humana definidas nesses anos abordavam, 
segundo a intranet da empresa pesquisada, 
aspectos como:
a. Criação e revisão de documentos com 
procedimentos técnicos operacionais;
b. Sistematização da atualização de proce-
dimentos técnicos;
c. Implantação de planos de treinamentos;
d. Implantação de planos de desenvolvi-
mento de lideranças;
e. Implantação de plano de comunicação, 
aperfeiçoando a disponibilização dos 
procedimentos operacionais;
Como resultado da ampliação do valor 
relativo à confiabilidade, obteve-se uma 
melhoria do desempenho dos indicadores 
associados, particularmente do fator de 
utilização (que corresponde ao seu funcio-
namento, sem interrupção) de duas plantas 
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industriais da empresa pesquisada, com um 
crescimento, entre 2010 e 2012, de 11,70%, 
para o indicador da planta 1, e de 19,03%, 
para o indicador da planta 2. Por outro 
lado, o indicador relativo à satisfação do 
empregado, no mesmo período, teve um 
crescimento de 1,56%, com uma flutuação 
representada por um crescimento entre 
2010 e 2011, de 4,68%, e um decréscimo, 
entre 2011 e 2012, de -2,98%. Esse cenário 
suscitou questionamentos acerca da influ-
ência da percepção do empregado, da sua 
motivação para o trabalho e a sua relação 
com a empresa, e da confiabilidade huma-
na. Nessa perspectiva, perguntou-se qual o 
efeito da motivação do empregado sobre a 
sua percepção para o erro, na execução de 
suas atividades.
Como objetivo geral, esta pesquisa vi-
sou a apresentar uma análise da influência 
da motivação sobre a percepção de risco 
e a prática de ato inseguro do empregado 
na execução de suas atividades. Para tanto, 
trouxe como objetivos específicos:
a. Dimensionar o nível de motivação dos 
empregados da empresa pesquisada;
b. Dimensionar a percepção do emprega-
do para as situações de risco relativas a 
sua atividade laboral e para as causas da 
falha humana de modo geral;
c. Relacionar a motivação dos empregados 
com as causas da falha humana.
MOTIVAÇÃO
Algumas abordagens sobre motivação 
trouxeram suporte a programas motiva-
cionais, nos quais se acreditava que os in-
dicadores relativos aos recursos humanos 
limitavam-se a horas de treinamento, ab-
senteísmo, turnover e assemelhados, asso-
ciados a índices de produtividade.
No entanto, atualmente, é incluída nessa 
busca pela motivação do indivíduo a aná-
lise de fatores como liderança, qualidade 
de vida, tecnologia, comunicação, carreira, 
cultura, entre outros. “A administração, 
de certa maneira vista como sinônimo de 
controle, há algum tempo é menosprezada 
no trabalho gerencial, vista como rotinei-
ra, chata, burocrática”, aponta Mintzberg 
(2010, p. 69). As decisões organizacionais 
não podem mais abrir mão dessas variá-
veis, sob o risco de os indivíduos criarem 
suas próprias realidades paralelas, com 
seus conceitos de satisfação e realização 
pessoal.
Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) 
trouxeram a teoria dos fatores higiênicos 
e motivacionais. Os primeiros, extrínsecos, 
tratam do ambiente onde os empregados 
estão inseridos, e abrangem desde a políti-
ca de governo até as relações interpesso-
ais. Os segundos, intrínsecos, representam 
o sentimento do indivíduo e abrangem des-
de a autorrealização até o reconhecimento 
profissional.
Alderfer (1969) concluiu pela existência 
de três necessidades: as existenciais, rela-
cionadas à fisiologia, segurança, etc.; as de 
relacionamentos, relacionadas ao desejo 
de se conseguir relacionamentos inter-
pessoais satisfatórios; e as de crescimento, 
relacionadas ao desejo de constante cres-
cimento, realização pessoal, etc. Conhecida 
como Teoria ERG, do inglês Existence, Re-
latedness and Growth (Existência, Relacio-
namento e Crescimento), essa abordagem 
indica a retomada de uma necessidade infe-
rior, quando uma necessidade superior não 
é alcançada.
Segundo McClelland (1987) e sua teo-
ria das necessidades, existem três tipos de 
necessidades: de realização, que destaca o 
CHARLES SANTOS BATISTA, JAIR NASCIMENTO SANTOS
R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 14 n. 4 p. 117-137 out./dez. 2015. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) 131
desejo de obter sucesso; de poder, pelo de-
sejo de influenciar os outros; e de afiliação, 
criando e mantendo relações interpessoais 
satisfatórias. Nessa abordagem, o contex-
to tem um papel efetivo na motivação do 
empregado, com a integração dos objetivos 
individuais e os da empresa influenciando o 
seu comportamento.
 Ampliando esses conceitos, Schein 
(1993, p. 88) apresenta a abordagem do 
homem complexo, que se define pela di-
versidade de necessidades e de padrões 
de motivações, valores e propósitos, in-
fluenciado pela organização onde trabalha 
e pelas políticas dessa organização. Schein 
(1993) conclui que o empregado trabalha 
com mais compromisso, lealdade e entu-
siasmo na medida em que as expectativas 
são compartilhadas, ou seja, quando os an-
seios do indivíduo são satisfeitos pela orga-
nização e as demandas da organização são 
atendidas pelo que o empregado oferece 
em troca.
Lévy-Leboyer (1994, p. 138) apresenta o 
caráter dinâmico da motivação: “A motiva-
ção não é nem uma qualidade individual, 
nem uma característica do trabalho: não 
existem indivíduos que estejam sempre 
motivados, nem cargos igualmente moti-
vadores para todos”. A autora associa o 
caráter dinâmico da motivação às especi-
ficidades dos indivíduos e das atividades 
que eles exercem e, por isso, a motivação 
decorre de como esse indivíduo percebe a 
organização e o seu trabalho e não da for-
ma como a ele é descrita. Nesse sentido, 
a motivação torna-se, para o empregado, 
uma consequência do seu contexto, do seu 
arcabouço individual e de como ele avalia 
sua realidade, do seu desenvolvimento pes-
soal e suas necessidades específicas.
E no contraponto do pensamento das 
organizações, que se utilizam das teorias da 
motivação e que abordam elementos como 
compensações financeiras e benefícios na 
busca da satisfação dos empregados, con-
siderando que as necessidades humanas 
e, principalmente, os anseios do profissio-
nal vão além dessas ofertas, Lévy-Leboyer 
(1994, p. 129) afirma que, embora perdure 
a ideia de que a satisfação é uma causa do 
desempenho do empregado, já há estudos 
suficientes para confirmar que “não existe 
relação de causa e efeito entre satisfação e 
motivação”.
Vale destacar a interpretação de Archer 
(1997) acerca da satisfação e sua relação 
com a motivação, quando o autor projeta 
sobre a essência da necessidade a origem 
da motivação, ou seja, a motivação não nas-
ce do objeto da satisfação, mas da ausência 
suprida por esse objeto. Essas necessidades 
originais são a fonte primeira da “energia” 
do indivíduo e que moldam o pulso moti-
vacional do seu comportamento.
A busca por melhor desempenho leva 
a organização a caminhos sinuosos, onde 
aplicações diversas de novos pontos de vis-
ta, acerca das teorias da administração ou 
de novas abordagens, às vezes como solu-
ções mágicas, conduzem a acertos e equí-
vocos. Maslow teve seus estudos usados 
como referência pelo meio acadêmico, o 
que, segundo Sampaio (2009), não foi fei-
to de modo fidedigno: “a leitura um pou-
co mais cuidadosa de sua obra mostra o 
quanto esses estudiosos reduziram e des-
caracterizaram seu pensamento”. E, apesar 
da reserva com que Maslow via a aplicação 
das suas teorias no ambiente organizacio-
nal (SAMPAIO, 2009), as organizações tam-
bém se valem das teorias de Maslow e suas 
políticas de gestão de recursos humanos 
abordam instrumentos que representam 
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a aplicação de conceitos que convergem 
para a hierarquia de necessidades e sua re-
presentação piramidal.
Para Sampaio (2009), “a motivação em 
Maslow está claramente associada à exis-
tência de um propósito, uma finalidade, um 
objetivo; e que esse propósito incomoda 
(motiva) a pessoa até que seja atingido”. 
Sampaio (2009) critica a intenção de es-
tudiosos e organizações “de controlar o 
comportamento do trabalhador a partir da 
teoria de motivação de Maslow”. 
Vale também destacar, na crítica de Sam-
paio (2009), a sua afirmação de que “enquan-
to a motivação baseada em déficit pertence à 
espécie, ou seja, todas as pessoas a possuem, 
a motivação para o crescimento é idiossin-
crática, diferente de pessoa para pessoa”. O 
sentido do trabalho e a emoção do indivíduo 
assumem, assim, grande importância.
Nessa perspectiva, a insatisfação do em-
pregado com a perda da identidade se re-
flete na sua prática operacional por meio 
de “sentimentos negativos” (RYAN; OES-
TREICH, 1993, p. 59-62), gerando “perda 
de confiança ou orgulho”, “aumento do 
comportamento político ou autoprote-
tor”, “mudanças de emprego efetivas ou 
conjeturadas”, “pequenas vinganças ou sa-
botagens”, defesas que potencializam os 
conflitos e distanciam o empregado da 
organização. Ainda segundo Ryan e Oes-
treich (1993, p. 62-67), esses sentimentos 
negativos têm sua influência constatada em 
práticas como: “falta de qualquer esforço 
extra”, “cometer e ocultar erros”, “perda 
de criatividade, motivação e disposição de 
correr riscos”, entre outros. A organização 
busca atuar preventivamente na contenção 
desses sentimentos, minimizando a sua in-
fluência, notadamente por meio do conta-
to dos seus gestores com os empregados.
O gestor e a motivação
Mintzberg (2010) afirma que “a forma-
ção de gerentes reside no desenvolvimen-
to das habilidades” e propõe a evolução da 
“habilidade de relacionamento com cole-
gas”, estabelecendo relações que permitam 
alcançar objetivos individuais e comuns; da 
“habilidade de liderança”, levando à exe-
cução das expectativas organizacionais; e 
da “habilidade de resolução de conflitos”, 
gerenciando as tensões ocasionais, entre 
outras. A qualificação dessas habilidades 
se reforça, considerando-se a influência 
inerente do perfil do gestor nos modelos 
mentais criados pelos seus pares e pelos 
seus subordinados.
Mintzberg (2010) trata essa aborda-
gem definindo posicionamentos específi-
cos, onde o gerente se coloca: no topo da 
hierarquia de autoridade, no centro, fora 
e dentro da unidade ou ainda por toda a 
rede de atividades. Embora esteja clara a 
interferência, os estilos gerenciais influen-
ciam como os gerentes atuam, mas não afe-
tam o que eles fazem, segundo os estudos 
do autor. Mas, considerando que o que os 
gerentes fazem é definido pela estratégia 
da organização, é necessário questionar a 
relevância desse estilo, se os objetivos são 
igualmente atingidos. 
Entretanto, segundo Vergara (2003), as 
organizações não conseguem funcionar so-
zinhas, apenas com seus gestores, pois elas 
são construções sociais e necessitam de 
pessoas para poder alcançar seus objeti-
vos. O papel fundamental de um gestor é 
o gerenciamento desse capital humano, ali-
nhando as expectativas individuais com os 
objetivos organizacionais. Os conceitos de 
desempenho e bem-estar eram, até algum 
tempo atrás, considerados incompatíveis 
com as metas empresariais. No entanto, aos 
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poucos, isso foi se modificando. As empresas 
perceberam o valor dos seus funcionários 
como o principal ativo e se humanizaram, 
passando a direcionar suas atenções tam-
bém para as pessoas. Nesse contexto, vale 
destacar a influência dos gestores e suas 
ações sobre a qualidade da execução, ou 
ainda, sobre a Confiabilidade Humana.
A CONFIABILIDADE HUMANA
“Confiabilidade humana” é um termo 
atualmente utilizado na gestão da falha hu-
mana, conceituado como “probabilidade de 
uma tarefa ser desempenhada com suces-
so pelo homem” (IIDA, 1991). Para Lafraia 
(2001), “pode-se definir a confiabilidade 
humana simplesmente como a probabilida-
de de que uma tarefa ou serviço (uma ação 
planejada) seja feito com sucesso (alcan-
çando os objetivos propostos) dentro do 
tempo reservado para o mesmo”.
Oliveira (2003) coloca em segundo pla-
no o comportamento do empregado, afir-
mando que o importante são os “determi-
nantes do comportamento”, isto é, o que o 
motivou. E esclarece: “o que havia de erra-
do no ambiente, nas relações de trabalho 
e, ainda, na vida do trabalhador que inter-
feria, direta ou indiretamente, no relacio-
namento dele com o todo de seu trabalho, 
definindo posturas traduzidas em atitudes 
corretas ou equivocadas”. 
Para Oliveira (2003), o conceito de ato 
inseguro vem sendo utilizado para projetar 
sobre o empregado a responsabilidade so-
bre acidentes causados por distorções na 
organização do trabalho. E mais, Oliveira 
(2003) afirma que, não por comportamen-
to autônomo do empregado, “o que se afi-
gura como mais provável, nesse particular, 
são as falhas de controle que a empresa 
exerce sobre o trabalho, em decorrência 
de deficiências em seu sistema de organiza-
ção, em especial em relação à organização 
formal do trabalho”. Como apresenta Pal-
lerosi (2011, p. 25):
Confiabilidade humana é a qualidade 
ou estado de quem se pode confiar. 
Probabilidade de que uma pessoa não 
falhe no cumprimento de uma tarefa 
(ação) requerida, quando exigida, em 
um determinado período de tempo, 
em condições ambientais apropriadas 
e com recursos disponíveis para exe-
cutá-las (PALLEROSI, 2011, p. 25).
Esse conceito de confiabilidade, asso-
ciado às pessoas, vem atender a demanda 
das empresas da área industrial, que bus-
cam um complemento do conceito asso-
ciado a equipamentos, tentando minimizar 
o efeito do erro humano na execução de 
suas atividades.
O distanciamento do indivíduo da es-
tratégia e do planejamento pode levá-lo a 
não perceber sua importância e sua con-
tribuição na construção dos resultados, e 
corromper a sua identificação com a sua 
atividade e o produto associado. Projetan-
do a participação do indivíduo como mola 
propulsora da execução, pode-se associar, 
a esse indivíduo, uma influência positiva ou 
negativa na produtividade da organização. 
Entretanto, a responsabilidade pela imple-
mentação da estratégia concede, à organi-
zação, o ônus pela dissociação dos resulta-
dos daquilo que foi planejado. 
O erro humano
Iida (1991) afirma que a existência do 
erro está associada ao estabelecimento 
prévio de padrões. O erro resulta da os-
cilação natural do comportamento huma-
no, produzindo resultados fora dos limites 
esperados.
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Reason (2000, p. 768) distingue duas 
maneiras para análise do erro humano: 
“a abordagem pessoal e a abordagem de 
sistema”. Na primeira, “os atos inseguros 
são vistos como decorrentes, principal-
mente, de processos mentais aberrantes, 
tais como, por esquecimento, desaten-
ção, falta de motivação, falta de cuidado, 
negligência e imprudência”. Nesse ponto 
de vista, o problema é tratado no campo 
da moral, com orientações disciplinares e 
treinamentos de reciclagem. No segundo, 
“a premissa básica é de que seres huma-
nos são falíveis e erros são esperados, 
mesmo nas melhores organizações. Os 
erros são vistos como consequências em 
vez de causas...”. Assim, o problema é tra-
tado pelo seu ambiente, atuando sobre 
as condições de trabalho. E o autor ainda 
afirma que, “embora não possamos mu-
dar a condição humana, podemos mudar 
as condições sob as quais os seres huma-
nos atuam. A ideia central são as defesas 
do sistema. Todas as tecnologias perigosas 
possuem barreiras e salvaguardas”.
Segundo Lafraia (2001), falha é a “impos-
sibilidade de um sistema ou componente 
cumprir com sua função no nível especifica-
do ou requerido”, e “erro humano pode ser 
definido como falha de ações planejadas em 
alcançar os objetivos propostos”. E afirma 
que “até 90% de todas as falhas de equipa-
mentos podem ser atribuídas de uma forma 
ou de outra ao erro humano”. E, ainda, que 
“é durante a execução ou no controle der 
uma tarefa ou serviço que ocorre o erro... 
sempre no chão de fábrica (operadores)” 
e cita duas causas básicas para o erro: “as 
ações não ocorrem como planejadas” e “o 
planejamento foi inadequado”. 
Lafraia (2001) traz a abordagem tradi-
cional do erro humano, que diz que esses 
erros ocorrem por negligência, falta de 
compromisso e não observação de regras 
ou procedimentos. Segundo esse autor, essa 
abordagem tradicional apresenta como so-
lução: campanhas de motivação e conscien-
tização individual, premiações e medidas dis-
ciplinares, no caso de violações. Entretanto, 
o autor afirma que é muito difícil mudar a 
natureza humana e “no lugar de persuadi-
rem as pessoas a não cometerem erros, de-
ver-se-ia aceitar as pessoas como elas são 
e tentar remover de perto das mesmas as 
oportunidades para o erro, modificando a 
condição de trabalho, do projeto, do equipa-
mento, da usina, etc.”. E complementa: “Os 
apelos motivacionais têm efeito temporário, 
pois o homem se adapta a tudo”, ressaltan-
do que a literatura não mostra eficiência de 
campanhas de motivação para questões de 
segurança (LAFRAIA, 2001, p. 137). Vale a 
pena destacar que, entre as desvantagens da 
abordagem tradicional, Lafraia (2001) cita a 
“falta de compromisso gerencial”. Um pon-
to de vista que pode ser ampliado para uma 
visão sistêmica, localizando os indivíduos e 
os processos.
A visão sistêmica do erro humano
Segundo Iida (1991), a responsabilidade 
por um acidente era geralmente atribuída 
ao próprio acidentado, poupando a estru-
tura de máquinas e equipamentos, bem 
como os responsáveis pela criação das si-
tuações perigosas.
Lafraia (2001) traz a visão sistêmica do 
erro humano que indica como as diretri-
zes, a cultura ou os sistemas organizacio-
nais inadequados podem produzir falhas 
organizacionais, por meio do pessoal não 
envolvido com a tarefa, e levar a condições 
propícias ao erro. A trajetória do aciden-
te descrita por Lafraia (2001, p. 139) traz 
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um sequenciamento de fatores que mos-
tra como o acidente tem início em falhas 
organizacionais e permeia diversos atores, 
abrindo uma janela de oportunidade para a 
ocorrência de um acidente.
Couto (1995, p. 241) afirma que “A fa-
lha humana se constitui numa das maiores 
preocupações no gerenciamento de qual-
quer área de trabalho”, abrindo a discus-
são sobre falha sistêmica ou localizada em 
qualquer parte do processo produtivo, 
desde a concepção do projeto até a sua 
execução. Couto (1995, p. 241) destaca o 
hábito de se avaliar a confiabilidade hu-
mana como muito baixa, o que se torna 
crítico “quando nos defrontamos com os 
sistemas de alta complexidade e de alto 
risco, existentes principalmente em plantas 
de produção contínua (indústrias químicas 
e petroquímicas)”, a exemplo da empresa 
pesquisada. E considerando a dificuldade 
de se reproduzir ou identificar as origens 
do ato inseguro, ou do erro propriamente 
dito, é essencial se conhecer mais sobre a 
falha humana, “que é algo complexo, mul-
tideterminado” e, portanto, não pode ser 
reduzida a um simples modelo (COUTO, 
1995, p. 242-243).
Reason (2000) traz o modelo do “queijo 
suíço” (FIGURA 1), onde mostra as lacunas 
que são deixadas pelas organizações: “Em 
um mundo ideal cada camada de defesa se-
ria intacta. Na realidade, porém, eles são 
mais parecidos com fatias de queijo suíço, 
com muitos buracos, embora, ao contrário 
do queijo, esses buracos estão continua-
mente abrindo, fechando, e mudando sua 
localização”.
Numa abordagem semelhante, Shappell 
e Wiegmann (2000), com base na teoria 
de Reason, elaboraram outro modelo (FI-
GURA 2) e mostraram que, em última ins-
tância, os atos inseguros dos empregados 
levam ao acidente, ou seja, a causa do aci-
dente é associada ao próprio acidentado e 
a seu ato inseguro.
De acordo com Da Silva, França e Fran-
ça (2011) “uma das variáveis relacionada ao 
erro humano ou falha humana identificada 
na literatura como fator contribuinte de 
acidentes é a percepção de riscos do tra-
balhador”. Segundo Bley (2007) “A percep-
Perigos
Perdas
FIGURA 1 – O modelo de queijo suíço, representando como as defesas, barreiras e salvaguardas 
podem ser penetradas pela trajetória de um acidente
Fonte: REASON, 2000, p. 769.
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ção de risco diz respeito à capacidade da 
pessoa de identificar os perigos e reconhe-
cer os riscos, atribuindo-lhes significado, 
seja no trabalho, no trânsito, no lar”.
Vale destacar que “nos últimos anos, têm 
surgido críticas às concepções que pressu-
põem a existência de relações diretas en-
tre falhas, comportamentos inadequados 
ou erros humanos, e os acidentes do tra-
balho” (ALMEIDA; BINDER, 2004). Encon-
tra-se tal abordagem também em Reason 
(2000, p. 768) que afirma “que culpar o in-
divíduo é emocionalmente mais gratifican-
te do que atingir instituições”.
As causas da falha humana
Kletz (1991, p. 4) descreve os principais 
tipos de falhas humanas:
“Os erros devido a um deslize ou de 
uma falta de atenção momentânea, 
quando a intenção é correta, mas a 
ação errada é tomada;
Erros devido a treinamento ou ins-
truções pobres. Alguém não sabe o 
que fazer, ou pior, acha que sabe, mas 
não faz;
Erros devido à falta de capacidade fí-
sica ou mental, ou seja, uma incompa-
tibilidade entre as habilidades de uma 
pessoa e a situação;
Os erros cometidos pelos gestores”.
Couto (1995, p. 243), em busca de um 
mapeamento da falha humana, baseado 
nos conceitos de Kletz (1991), adaptou 
o modelo do hexágono (FIGURA 3), que 
apresenta as seis principais causas da falha 
FIGURA 2 – Modelo “Queijo Suíço” de Causas dos Erros Humanos
Fonte: Shappell e Wiegmann (2000), adaptado do modelo de Reason (2000, p. 769).
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humana: Deslize, Condições ergonômicas 
inadequadas, Falta ou perda da aptidão fí-
sica ou mental, Falta de capacidade, Falta 
ou insuficiência de informação e Motivação 
incorreta. Vale destacar o conceito de mo-
tivação incorreta:
trata-se daquela situação em que o 
trabalhador tem qualificação profis-
sional, detém a informação necessária, 
não está vivendo nenhuma situação 
especial de tensão, e mesmo assim faz 
a tarefa de forma errada. Exemplos 
de erros por motivação incorreta: 
sabotagem; valores diferentes; espaço 
pessoal diante de regras muito rígi-
das; trabalhadores muito experientes; 
indução a ação errada por motivos 
superiores; orientações conflitantes; 
etc. (COUTO, 1995, p. 257-259).
Barros e Scandelari (2006), sobre o mo-
delo de Couto, afirmam que “todas as seis 
facetas do modelo são importantes na vi-
são da Ergonomia Cognitiva”. A pesquisa 
desses autores teve como objetivo prin-
cipal “avaliar a confiabilidade humana por 
meio da identificação das causas das falhas 
humanas existentes em um processo em 
fase de reestruturação produtiva” e abran-
geu o trabalho da máquina de envase do 
processo de aromatizados de uma empre-
sa de laticínios. Para Barros e Scandelari 
(2006), “Ao não usar corretamente equi-
pamentos de proteção individual, como 
em alguns casos constatados entre os ope-
radores da máquina de envase, verifica-se 
uma motivação incorreta quando mesmo 
assim a supervisão é tolerante a este tipo 
de falha por negligência”. 
Mendes (2003, p. 1871) traz o questio-
namento acerca do tratamento das causas 
da origem de acidentes: “como explicar a 
manutenção dos mesmos índices de aci-
dentes, ou até a repetição de alguma dessas 
ocorrências, se as causas que os originaram 
foram eliminadas?” Talvez a dúvida paire so-
bre a real identificação e eliminação dessas 
FIGURA 3 – Hexágono das causas da falha humana
Fonte: COUTO, 1995, p. 243.
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causas. Nesse sentido, Mendes alerta que 
“é relativamente comum encontrarmos, 
como resultado de análises dos acidentes, 
a causa única, ou mais especificamente, a 
unicausalidade ou o último evento”.
Aproximando-se da abordagem de Couto 
(1995), Mendes (2003, p. 1807) discorre so-
bre as principais razões que contribuem para 
a existência e manutenção dos riscos no tra-
balho, das quais, neste contexto, destacam-se:
“As pessoas envolvidas com as condi-
ções ou fatores de risco não tinham 
a real percepção da existência dos 
mesmos;
As pessoas sabiam da existência dos 
riscos, mas não os corrigiam, porque 
não havia vontade nem do emprega-
do, nem da chefia;
As pessoas sabiam da existência dos 
riscos, mas não os corrigiam, porque 
não se sentiam responsáveis.”
POLÍTICAS E PRÁTICAS DA UNI-
DADE INDUSTRIAL PESQUISADA
A unidade operacional pesquisada loca-
liza-se no Polo Industrial de Camaçari, no 
estado da Bahia, e integra uma corporação 
com sede no Rio de Janeiro. Em 2012, a 
empresa pesquisada recebeu os certifica-
dos ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, 
o que representa a manutenção da uni-
dade dentro dos padrões de qualidade e 
segurança exigidos pelo seu público e pela 
sociedade. Nesse mesmo ano, bateu o seu 
recorde de produção, o que foi creditado a 
um aumento da confiabilidade operacional 
(TABELA 1), obtido pelo comprometimen-
to de toda a força de trabalho com a pro-
dução segura e competitiva.
A pesquisa de ambiência, realizada anu-
almente, é o instrumento de diagnóstico 
das percepções sobre as condições e re-
lações de trabalho, em que os empregados 
avaliam os pontos positivos e negativos 
acerca da gestão organizacional. Os resul-
tados obtidos motivam a criação de planos 
de melhoria da ambiência interna, a serem 
aplicados ao longo do ano. O nível de sa-
tisfação obtido é medido por meio de dois 
indicadores. O primeiro, que será chamado 
de Indicador 1, mede a satisfação dos em-
pregados com as relações e condições de 
trabalho. O segundo, chamado de Indicador 
2, mede o nível de comprometimento com 
a empresa, representando o quanto os em-
pregados estão alinhados aos objetivos es-
tratégicos da companhia e se sentem em-
penhados em contribuir para o sucesso da 
empresa. Os resultados obtidos na unidade 
pesquisada (TABELA 2) motivam a criação 
de planos locais de melhoria da ambiência 
interna, a serem aplicados ao longo do ano.
A distribuição geográfica gera uma di-
versidade cultural e racial. Nesse sentido, a 
empresa apresenta, entre seus Valores Or-
ganizacionais: integração, respeito à vida, à 
diversidade humana e cultural e às pessoas 
que suportam esse perfil. Os investimentos 
em desenvolvimento de pessoal e o cumpri-
mento efetivo das leis trabalhistas são pres-
supostos e consequências da política aplica-
da pela companhia e tem influência direta 
nessa percepção dos seus empregados.
TABELA 1 – Evolução do resultado local dos indicadores de Fator de Utilização das Plantas
INDICADORES 2010 2011 2012
Indicador da planta 1(%) 70,09 65,35 83,43
Indicador da planta 2 (%) 71,76 70,74 80,16
Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.
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A empresa afirma não distinguir seus 
empregados por características de diversi-
dade, oferecendo as mesmas oportunida-
des a todos e promovendo a acessibilidade 
por mudanças estruturais, treinamento em 
atendimentos e linguagens especiais. Esse 
compromisso com o respeito e valorização 
da pessoa estende-se ao processo seletivo 
que ocorre sem diferenciações relativas a 
origem, raça, sexo, cor ou idade. A institui-
ção também descreve o valor corporativo 
de “respeito à vida em todas as suas for-
mas, manifestações e situações”, citando 
as questões de Segurança, Meio-ambiente 
e Saúde (SMS) como prioritárias, eviden-
ciado em eventos como: Semanas Internas 
de Prevenção de Acidentes do Trabalho, si-
mulados de emergência e campanhas em 
datas institucionais – como o Dia Mundial 
de Saúde. 
METODOLOGIA
Para a consecução do levantamento de 
dados para a pesquisa, foi elaborado um 
questionário, a partir do referencial teóri-
co abordado. Buscou-se construir um per-
fil dos participantes a partir de uma coleta 
quantitativa das percepções dos indivíduos 
acerca do tema. Foram identificados três 
construtos, agrupando-se as proposições 
de conteúdo. Para cada construto foi de-
finida uma proposição-chave, que caracte-
riza todo o grupo. O primeiro construto, 
abordando-se a motivação dos indivíduos, 
teve como proposição-chave “Eu estou ple-
namente motivado para o meu trabalho”. 
O segundo abordou segurança, percepção 
de risco e ato inseguro, que fundamentam a 
análise de confiabilidade humana. Para esse 
segundo construto, a proposição-chave é 
“Eu percebo meus atos inseguros e dou o 
tratamento adequado”. E, no terceiro cons-
truto, buscou-se uma associação com os ti-
pos de erros, que objetiva a identificação 
das causas da falha humana, cuja proposi-
ção-chave é “A falta de motivação é uma 
fonte de erro no meu trabalho”.
No momento da pesquisa, a população 
contava com um efetivo de 448 empre-
gados. Para o cálculo amostral, utilizou-se 
a fórmula para população finita: n=[∂2.p.q 
.N]/[e2.(N-1)+ ∂2.p.q], onde: n – Amos-
tra calculada; N – População; ∂ – Nível de 
confiança; p – Porcentagem pela qual o 
fenômeno ocorre; q – Inverso de p (1-p); 
e e – Erro amostral. O erro amostral (e), 
que representa um desvio do resultado da 
amostra em relação à população, foi defini-
do como 10%. O nível de confiança (∂), que 
foi definido em 2%, representa a probabili-
dade de o erro amostral efetivo ser menor 
que o erro amostral estabelecido para a 
pesquisa. E o percentual máximo, ou seja, a 
porcentagem pela qual o fenômeno ocor-
re, foi definido em 50%, pois não havia esti-
mativa de resposta para dimensionamento. 
Assim, o cálculo da amostra apontou uma 
quantidade mínima de 81 respostas, que 
corresponde a 23,43.% da população total 
da unidade.
Aplicando-se a classificação apresenta-
da por Da-Silva e Menezes (2001), pode-
se apresentar a seguinte classificação desta 
pesquisa: básica, porque pretende apresen-
TABELA 2 – Evolução do resultado local da pesquisa de ambiência
INDICADORES 2010 2011 2012
Indicador 1- Satisfação (%) 64 67 65
Indicador 2 - Comprometimento (%) 73 75 72
Fonte: Portal Intranet da empresa pesquisada.
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tar conhecimentos novos; e quantitativa, 
porque busca quantificar, classificar e ana-
lisar as opiniões e informações levanta-
das. O formulário de pesquisa apresentou 
questões de múltipla escolha com apenas 
uma resposta válida e não permitia deixar 
perguntas em branco. A escolha da amostra 
foi aleatória, dentro do quadro funcional da 
Unidade, sendo preservada a identidade do 
respondente. A pesquisa ficou disponibili-
zada no sistema corporativo de pesquisas 
de 08 a 25 de março de 2013 e obteve 32% 
de respostas. Foram distribuídos 312 for-
mulários e, das 105 respostas recebidas, 97 
foram obtidas a partir do sistema e, outras 
8, obtidas no período de teste do formu-
lário, sendo todas válidas. O tratamento 
dos dados foi feito no Statistical Package 
for Social Science (SPSS), um programa de 
computador que executa cálculos esta-
tísticos complexos. Para a análise de cor-
relação entre as proposições, utilizou-se 
o coeficiente de Pearson, que varia entre 
os valores -1 e 1 e estabelece que quanto 
mais próximo estiver de 1 ou -1, mais forte 
é a correlação. 
ANÁLISE DE RESULTADOS
A análise do construto “motivação” se 
inicia com a percepção dos empregados 
sobre a sua própria motivação. Os empre-
gados responderam à proposição “Eu estou 
plenamente motivado para o meu traba-
lho”, com o percentual dos que estão mo-
tivados atingindo 79,1% dos respondentes, 
envolvendo as respostas “concordo com-
pletamente” ou “concordo parcialmente”, 
embora se observe que a pesquisa de am-
biência da empresa pesquisada apresente 
uma evolução do indicador de satisfação 
(Indicador 1), com valores consideravel-
mente inferiores: de 64%, em 2010; 67%, 
em 2011; e 65%, em 2012. Essa distância 
entre os resultados das pesquisas de satis-
fação e a proposição sobre motivação da 
pesquisa do presente trabalho reforçam a 
afirmação de Lévy-Leboyer (1994), de que 
não existe relação de dependência entre 
satisfação e motivação, apoiando o pensa-
mento de Archer (1997), de que a ausência 
de satisfação, e não a necessidade satisfeita, 
promove a motivação.
A proposição “Estar motivado me faz 
trabalhar sem a influência de meus proble-
mas pessoais” traz 81,9% de concordância, 
mas ainda um nível de 18,1% de neutralida-
de ou discordância, o que torna relevante 
o estudo da influência dessa proposição 
sobre a confiabilidade humana, pela predis-
posição do empregado ao cometimento de 
atos inseguros sob o efeito de distrações 
decorrentes da atenção voltada para ques-
tões pessoais ou outros assuntos ligados ao 
ambiente externo. Pode-se ter uma distor-
ção de percepção, pelo indivíduo, por sua 
emotividade, quando essa carga emocional 
atingir níveis que venham a prejudicar a sua 
noção de realidade, fazendo-o projetar o 
desequilíbrio pessoal sobre a organização 
e, consequentemente, sobre a execução de 
suas atividades.
A proposição “Quando estou motivado 
eu trabalho mais atento e percebo melhor 
possíveis problemas” trouxe 94,3% de con-
cordância, enquanto, para 5,7% desses em-
pregados, a motivação não era relevante. Essa 
proposição denota a influência de outros fa-
tores sobre a percepção de risco dos em-
pregados, além da motivação ou a falta dela, 
como foi apresentado por Couto (1995), e 
reafirmado por Schein (1993), representando 
maior compromisso do empregado.
Iniciando a análise do construto con-
fiabilidade (TABELA 3), a proposição “Eu 
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sou o principal responsável pela minha se-
gurança no trabalho” apresenta 84,7% de 
favorabilidade, ao agruparem-se as respos-
tas “concordo parcialmente” e “concor-
do completamente”, representando uma 
conscientização dos empregados para a 
importância dos seus atos na melhoria des-
sa confiabilidade. A proposição “A Empresa 
é completamente responsável pela minha 
segurança” apresentou, com as respos-
tas “concordo parcialmente” e “concordo 
completamente”, um índice de 56,2% de 
favorabilidade, indicando que 43,8% dos 
empregados da amostra não associam sua 
segurança às ações da empresa, embora 
Lafraia (2001) apresente, como antídotos 
para os erros e falhas humanas, ações de 
responsabilidade exclusiva da empresa, ad-
ministração, método de trabalho e treina-
mento melhores.
Quanto à análise de risco, dentro do 
construto da confiabilidade humana, criou-
se uma sequência de proposições visando 
a conhecer o entendimento do emprega-
do quanto às possibilidades da ocorrência 
de falhas a sua volta. Primeiro, observou-
se que 96,2% dos respondentes acreditam 
que os atos inseguros são evitáveis, quan-
do percebidos com antecedência, o que 
indica a importância da análise antecipada 
dos riscos e a sua ampla divulgação. Nessa 
perspectiva, a proposição “Eu conheço as 
situações de risco relativas às minhas ativi-
dades”, também com 96,2% de favorabilida-
de, dá a indicação de que as ações efetiva-
das quanto aos esclarecimentos acerca dos 
riscos existentes passam aos empregados a 
sensação de conhecimento dos riscos. Um 
percentual ainda maior, 97,2%, afirmou per-
ceber as situações de risco durante a exe-
cução das atividades, o que descreve uma 
situação bastante favorável, no que tange 
à percepção do risco, para o controle dos 
atos inseguros. No entanto, quanto à atitu-
de a ser tomada para se evitar a ocorrência 
da falha, há uma redução da favorabilidade, 
com 83,8% dos respondentes afirmando 
dar o tratamento adequado à situação de 
risco percebida. Outros 16,2%, ao não tra-
tarem adequadamente os atos inseguros, 
dão margem à ocorrência de falhas e com-
prometem a confiabilidade.
Quando a pesquisa trouxe os treina-
mentos como fonte de confiabilidade hu-
mana, 50,4% dos empregados afirmaram 
que esses treinamentos eliminam com-
pletamente as possibilidades de atos inse-
guros, enquanto 49,5% afirmaram o con-
trário ou mantiveram-se neutros, o que 
parece incoerente diante da resposta às 
proposições “Os atos inseguros são ple-
namente evitáveis se eu perceber o risco 
antecipadamente” e “Eu conheço as situ-
ações de risco relativas às minhas ativi-
dades na empresa”, ambas com 96,2% de 
favorabilidade, pois é razoável afirmar que 
TABELA 3 – Favorabilidade no construto confiabilidade
Favorabilidade (%)
Eu sou o principal responsável pela minha segurança no trabalho. 84,7
A Empresa é completamente responsável pela minha segurança. 56,2
Os atos inseguros são evitáveis, quando percebidos com antecedência. 96,2
Eu conheço as situações de risco relativas às minhas atividades 96,2
Eu percebo as situações de risco durante a execução das atividades 97,2
Eu dou o tratamento adequado à situação de risco percebida 83,8
Fonte: Dados da pesquisa.
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é por meio de treinamento que os empre-
gados conhecem e são capazes de perce-
ber os riscos existentes na sua atividade.
Na análise do construto confiabilidade 
(TABELA 4), observa-se que os coeficien-
tes maiores, com correlações moderadas, 
estão relacionados com o conhecimento 
e a percepção dos riscos pelo empregado. 
Na relação entre a proposição “Eu conhe-
ço as situações de risco relativas às minhas 
atividades” e a proposição “Eu percebo as 
situações de risco durante as minhas ativi-
dades”, o coeficiente alcançou 0,562, o que 
é considerado uma correlação moderada. 
A proposição “Eu conheço as situações de 
risco relativas às minhas atividades” também 
apresenta correlação moderada com a pro-
posição “Atos inseguros são evitáveis se eu 
perceber o risco antecipadamente”, com o 
coeficiente de 0,555. Vale destacar ainda os 
coeficientes alcançados pela proposição 
“Quando eu participo do planejamento das 
minhas atividades antecipo atos inseguros”, 
que, na relação com a proposição “Eu conhe-
ço as situações de risco relativas às minhas 
atividades”, atingiu 0,461, e, na relação com a 
proposição “Eu percebo as situações de risco 
durante as minhas atividades”, atingiu 0,402; 
e, embora classificados como uma correlação 
fraca, esses valores se aproximam da faixa de 
correlação moderada, que se inicia em 0,500. 
Dessa forma, o tema planejamento vem re-
forçar as correlações do construto e apoiar 
Schermerhorn (2007), quando afirma que o 
melhor planejamento deve envolver aqueles 
que vão executá-lo. De modo geral, as cor-
relações, que envolvem as proposições do 
construto “confiabilidade” com a sua propo-
sição-chave “Eu percebo os atos inseguros e 
dou o tratamento adequado”, não caracte-
rizaram uma relação de dependência, com 
o coeficiente de Pearson variando de 0,053 
a 0,357, considerada de ínfima a fraca, e um 
valor de 0,486, considerada uma correlação 
fraca, mas próxima a moderada.
Relacionando a proposição-chave do 
construto motivação “Estou plenamente 
motivado para o trabalho” com as propo-
sições do construto que aborda as causas 
do erro humano, observa-se que, quanto 
mais motivado estiver o empregado, menos 
ele percebe a falta de motivação como uma 
fonte de erro, com o coeficiente de Pearson 
negativo de -0,200. Entretanto, a correlação 
identificada foi fraca, da mesma forma que 
os pequenos equívocos com 0,272, contudo 
positiva. As proposições relativas à falta de 
informação, às condições ergonômicas ina-
dequadas, à falta de aptidão ou despreparo 
físico e mental, e à falta de capacidade ou 
de preparação adequada, respectivamente 
com os coeficientes de Pearson de 0,028, 
0,058, 0,017 e 0,024, apresentaram uma cor-
relação classificada como ínfima, não sendo 
relevante a relação de dependência com a 
proposição chave do construto motivação.
TABELA 4 – Correlações do construto confiabilidade
Eu conheço as situações de risco  
relativas às minhas  
atividades
Quando eu participo do planejamento 
das minhas atividades antecipo atos 
inseguros
Eu percebo as situações de risco durante as 
minhas atividades 0,562 0,402
Atos inseguros são evitáveis se eu perceber o 
risco antecipadamente 0,555 -
Quando eu participo do planejamento das mi-
nhas atividades antecipo atos inseguros 0,461 -
Fonte: Dados da pesquisa.
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Considerando o relacionamento com a 
proposição-chave do construto motivação 
“A falta de motivação é uma fonte de erro”, 
as correlações apresentadas pelas proposi-
ções “A falta de capacidade ou de prepara-
ção adequada para determinada atividade é 
uma fonte de erro no meu trabalho”, com 
um coeficiente de Pearson de 0,024, e “Os 
treinamentos oferecidos eliminam completa-
mente as possibilidades de atos inseguros“, 
com um coeficiente de 0,372, tem-se que a 
terceira proposição, mesmo guardando uma 
estreita semelhança com a segunda, também 
abordando capacitação e treinamento, apre-
sentou uma correlação diferenciada, embora 
ainda considerada fraca. Tal distinção talvez 
seja explicada pela maior especificidade na 
abordagem do tema da terceira proposição, 
ou talvez porque os empregados considerem 
menos importantes os aspectos complemen-
tares à formação, tais como a revisão dos 
treinamentos ou o conhecimento polivalente 
e sistêmico, explicitados na questão.
As proposições componentes do tercei-
ro construto, que analisa as causas de erros 
humanos, traçam um perfil de favorabilidade 
da percepção dos empregados e mostram 
a “falta de motivação”, com 11,53% do to-
tal de respondentes, que, junto com os “pe-
quenos equívocos” (14,19%) representam 
os menores índices. A falta de informação 
(19,73%) e a falta de capacidade (19,29%) 
representam os maiores índices de favorabi-
lidade. Assim, fica constatado que, dentre as 
causas de erro humano, relatadas por Kletz 
e Couto, a falta de motivação é identificada 
com uma parcela inferior às outras causas, 
evidenciando que os empregados não per-
cebem a sua própria motivação como o 
fator mais importante para o seu ato segu-
ro. Dessa forma, pode-se considerar que o 
empregado busca o ato seguro não apenas 
por estar motivado, mas por fatores como o 
treinamento adequado, que, dentre os pes-
quisados, mostrou-se o de melhor correla-
ção com as outras proposições.
Embora Barros e Scandelari (2006) afir-
mem que todas as causas de erros são im-
portantes, a pesquisa mostra que a percep-
ção do empregado gera uma hierarquia nas 
fontes de erro, em que a falta de informação 
ocupa o primeiro lugar na classificação, com 
84,70% de favorabilidade, e, a falta de moti-
vação, o último, com 49,60% (TABELA 5). 
Essa análise é reforçada pela hierarquia ge-
rada na avaliação dos empregados acerca das 
causas das falhas humanas: os processos de 
comunicação, treinamento e as condições 
de trabalho, geridos pela organização, foram 
apontados, pelos percentuais maiores, como 
causadores das falhas humanas, antecedendo 
os aspectos cognitivos como a falta de aten-
TABELA 5 – Distribuição das respostas das proposições da pesquisa,  
associadas às causas de erros
Proposição Percentual de  favorabilidade (%)
A falta de informação é uma fonte de erro no meu trabalho 84,70
A falta de capacidade ou de preparação adequada para determinada atividade é uma fonte de erro no 
meu trabalho 82,90
As condições ergonômicas inadequadas ou fadiga são uma fonte de erro no meu trabalho 77,10
A falta de aptidão ou despreparo físico e mental é uma fonte de erro no meu trabalho 74,30
Os pequenos equívocos são uma fonte de erro no meu trabalho 61,00
A falta de motivação é uma fonte de erro 49,60
Fonte: Dados da pesquisa.
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ção e de motivação. Tal observação parece 
paradoxal quando se compara à percepção 
do empregado acerca da responsabilidade 
sobre a sua segurança: embora ele se perceba 
mais responsável do que a organização pela 
sua segurança, a hierarquia das causas de er-
ros descrita pela pesquisa mostra o contrá-
rio, com os fatores associados à organização 
descritos como maiores causadores de erros 
do que os fatores associados ao indivíduo.
Relacionando os construtos, represen-
tados pelas proposições que mais proxima-
mente os caracterizam, tem-se, a partir do 
coeficiente de Pearson, uma correlação fraca 
entre eles. O relacionamento entre as propo-
sições “Estou plenamente motivado para o 
trabalho” e “A falta de motivação é uma fon-
te de erro” gerou uma correlação negativa, 
-0,200, que, embora fraca, indica que, quanto 
mais os empregados se afirmam motivados, 
menos eles percebem a falta de motivação 
como uma fonte de erro durante a execução 
de suas atividades. A relação entre as propo-
sições “A falta de motivação é uma fonte de 
erro” e “Eu percebo os atos inseguros e dou 
o tratamento adequado” gerou uma correla-
ção de -0,161, também negativa, que embora 
fraca, evidencia que, quanto menos emprega-
dos avaliam a falta de motivação como uma 
fonte de erro, mais eles percebem os atos in-
seguros e os tratam adequadamente. A pro-
posição “Eu percebo os atos inseguros e dou 
o tratamento adequado”, relacionada com 
a proposição “Estou plenamente motivado 
para o trabalho”, apresenta uma correlação 
um pouco maior, com um coeficiente de 
0,306, positiva, mas ainda fraca, o que refor-
ça a abordagem de Lafraia (2001), ao afirmar 
que as campanhas de motivação não têm 
efeito comprovado sobre as questões de se-
gurança, considerando o caráter temporário 
do efeito dessas campanhas.
CONCLUSÃO
Os objetivos específicos de dimensionar 
o nível de motivação dos empregados, e de 
dimensionar a percepção desse empregado 
para as situações de risco e para as cau-
sas da falha humana, foram alcançados pela 
pesquisa e ficou evidenciado o modo como 
o empregado se comporta ao enxergar-se 
como ator do processo, responsável pelo 
ato e pelos resultados: por um lado, mos-
tra-se motivado e conhecedor das suas 
atribuições e dos riscos associados, e, por 
outro lado, questionador e crítico no que 
se refere à empresa. E, quanto ao objetivo 
específico de relacionar a motivação dos 
empregados com as causas da falha huma-
na, fica evidenciado que os empregados se 
assumem responsáveis pela sua segurança, 
com todos os aspectos cognitivos ineren-
tes ao ato humano. No entanto, projetam 
em fatores menos subjetivos – como a co-
municação, as condições de trabalho e a ca-
pacitação – as mais consistentes relações 
de dependência com a redução do erro e 
com a confiabilidade, imputando a esses fa-
tores ligados à organização as maiores pro-
babilidades de ocorrência de erro. É válido, 
então, afirmar que o empregado motivado 
não necessariamente trata melhor seus 
atos falhos, porém tende a dissociar de si 
mesmo a causa desses possíveis erros.
A padronização de procedimentos e 
métodos de trabalho tem sido utilizada 
como uma ação preventiva diante da subje-
tividade e variabilidade do empregado, mas 
a percepção e escolha do indivíduo são 
elementos importantes para a solução de 
problemas que venham a provocar falhas 
de sistema, mesmo porque a própria pa-
dronização contém o fator humano em sua 
elaboração. O conhecimento e a percep-
ção dos riscos proporcionam aos empre-
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gados a possibilidade de redução dos erros 
e das falhas, e oferecem às organizações 
elementos suficientes para a melhoria da 
confiança nos seus atos durante a execu-
ção das atividades. 
Em resposta ao problema da pesquisa, 
fica evidenciado que o efeito da motivação 
do empregado sobre a sua percepção para 
o erro, na execução de suas atividades, par-
te de correlações de contexto ou de am-
biente, com aspectos como a liderança e 
desenvolvimento pessoal influenciando de-
cisivamente as relações do indivíduo com a 
organização e, como consequência, influen-
ciando também as atitudes e práticas desse 
indivíduo. Desse modo, a motivação, como 
reflexo do conjunto de fatores organiza-
cionais a que estão expostos os emprega-
dos, apesar de não se consumar como um 
elemento essencial, tem uma contribuição 
significativa na percepção do empregado 
para a condição segura e para a confiabili-
dade humana.
Nesse contexto, foi alcançado o obje-
tivo geral da pesquisa, de apresentar uma 
análise da influência da motivação sobre a 
percepção de risco e a prática de ato inse-
guro do empregado na execução de suas 
atividades, afirmando que a motivação, em-
bora relevante, não é determinante da con-
fiabilidade, nem que a sua ausência torna 
o erro inevitável. A mitigação do erro, tido 
como iminente diante da subjetividade do 
ato, advém do controle dos diversos fato-
res que caracterizam sua causa. Cada etapa 
ou cada ocorrência entre o planejamento e 
a execução correta ou o erro tem suas pe-
culiaridades e influencia de modo específi-
co a confiabilidade da execução da tarefa. A 
motivação, também resultante de diversos 
fatores, traz no seu bojo uma variada car-
ga de influências decorrentes da percepção 
do empregado. Assim, esse julgamento do 
indivíduo sobre a organização representa 
as lacunas existentes nessa relação, nas di-
versas etapas do processo produtivo, com-
prometendo o comportamento positivo 
dos trabalhadores.
Dessa forma, a relação entre motivação 
e confiabilidade fica caracterizada, não por 
uma dependência direta, mas pela percep-
ção dos indivíduos sobre fatores que in-
fluenciam essa relação, tais como a comuni-
cação interna, a capacitação e a ambiência 
organizacional. A confiabilidade humana, 
construída no início da cadeia produtiva, a 
partir do processo inicial de elaboração de 
projetos e estratégias, tem na própria orga-
nização (seus valores e suas políticas) o seu 
mentor. Ao empregado, por essência subje-
tivo e, por ciência, sujeito a erros, cabe o 
papel de perceber-se falho e dar a atenção 
devida a seus próprios atos, como agente 
ativo e passivo dos mesmos, minimizando 
reflexos indesejados para a organização.
A pesquisa apresentou limitações no 
que se refere à abrangência, considerando 
que foi feita apenas em uma unidade da hol-
ding, não se constituindo no pensamento 
corporativo, uma vez que outras culturas 
e perfis caracterizam os empregados em 
outras unidades. É recomendável nova pes-
quisa quanto à quantificação dos resultados 
relativos aos treinamentos oferecidos pela 
empresa, considerando que muitos dos 
seus empregados não tratam as situações 
de risco ou de erro potencial com a impor-
tância necessária.
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